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DYWERSYFIKACJA W POLSKICH MEDIACH
— MODA CZY KONIECZNOSC?

Wyrazna tendencja w dziatalno$ci najwigkszych polskich firm medialnych jest
dywersyfikacja dzialalno$ci — wchodzenie na nowe rynki z nowymi produktami.
Wsrod zalet dywersyfikacji wymienia si¢ przede wszystkim zmniejszenie ryzy-
ka dziatalno$ci gospodarczej, zwtaszcza niwelowanie skutkow dekoniunktury lub
starzenia si¢ dotychczasowego sektora produkcji, oraz efekt synergii, wynikajacy
z potaczenia rdznych zasobdw, co zwigksza rentowno$¢ i moze stanowic¢ podstawe
dlugofalowego rozwoju. Najogoélniej rzecz ujmujac, dywersyfikacja produkcji stuzy
badz to utrzymaniu, badz poprawie pozycji rynkowej firmy.

Jaki jest cel dywersyfikacji przedsigbiorstw medialnych? Analizujac rozwoj
dwoch najwigkszych na polskim rynku medialnym firm — Agory i TVN, mozna zary-
zykowa¢ twierdzenie, ze dywersyfikacji ich dziatalnosci towarzysza odmienne cele.

Agora osiagneta swoja pozycje na polskim rynku wydawniczym, sprawnie roz-
wijajac produkt, jakim byta ,,Gazeta Wyborcza™:

— systematycznie rozszerzata ofert¢ czytelnicza o nowe produkty (,,Magazyn”,
»(Gazeta Telewizyjna”, dodatki tematyczne),

— umiejgtnie taczyta tematyke krajowa i lokalna, dokonujac ekspansji na rynek kra-
jowy (w latach 1990-1993 powotano sie¢ 17 oddziatow regionalnych gazety,
a nastepnie kolejne 4),

— wilaczata do dziatalnosci podstawowej kolejne etapy produkcji gazety: zbudowa-
fa profesjonalng sie¢ handlowcow i zaoferowata nowoczesne metody sprzedazy
reklam i ogloszen (kampanie reklamowe o zasiggu krajowym i o zasiggach lokal-
nych, bogata gama dodatkow tematycznych umozliwiajaca sprofilowanie rekla-
my) oraz rozbudowata wtasna bazg poligraficzna, ktora zapewnita automatyzacje
produkcji i wdrazanie nowoczesnych technologii informatycznych, stuzacych do
przygotowania i druku ,,Gazety Wyborcze;j”.

Umacnianiu pozycji lidera na rynku prasy poprzez utrzymanie wysokiego nakta-
du ,,Gazety Wyborczej” stuzyta tez kontrola wzrostu ceny egzemplarzowej, tj. ogra-
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niczenie wzrostu ceny egzemplarza do poziomu inflacji. Firma prowadzila ponadto
intensywne dziatania promocyjne (gtéwnie we wtasnych mediach).

Poczawszy od 1996 roku, Agora dywersyfikuje dziatalno$¢ i inwestuje w inne,
oprocz prasy, segmenty rynku medialnego. Kupuje udziaty w spoétkach radiowych
i mniejszosciowy pakiet akcji w Telewizyjnej Korporacji Partycypacyjnej'. Podsta-
wowe przychody zapewniata jednak spoétce ,,Gazeta Wyborcza”. W latach 1995-
1997 $rednio 96% przychodow pochodzito ze sprzedazy egzemplarzowej i ustug
reklamowych ,,Gazety Wyborczej™.

Mozna przypuszczaC, ze poszerzenie dzialalnosci o nowe segmenty rynku me-
dialnego to efekt osiagnigcia dominujacej pozycji na rynku wydawniczym, a nie
pesymistycznych prognoz na temat rozwoju biznesu prasowego. Wprawdzie na po-
czatku lat dziewigc¢dziesiatych XX wieku mozna byto zaobserwowac spadek nakta-
dow gazet i liczby czytelnikow, ale negatywny trend wielkosci sprzedazy ,,Gazety
Wyborczej” wystepujacy w latach 1992-1996 udato si¢ odwrocic¢®. Stale rosnacy
rynek reklamy w Polsce i systematyczny wzrost przychodéw ze sprzedazy po-
wierzchni reklamowej w ,,Gazecie Wyborczej” rowniez nie uzasadniat zmiany stra-
tegii wydawniczej spotki. Wedtug wyliczen Agory polski rynek reklamowy w latach
1996-1997 oraz przychody spoiki ze sprzedazy powierzchni ogloszeniowej w tym
okresie ulegly podwojeniu®.

Dopiero wejscie Agory na rynek papierow wartosciowych i zmiany w otocze-
niu rynkowym sprawity®, ze wigkszy nacisk potozono na multimedialno$¢ spotki.
Dywersyfikacja dzialalnosci stata si¢ gtownym postulatem zgtaszanym przez akcjo-
nariuszy, a przynajmniej analitykow gietdowych. Wedtug ich szacunkow, wartos¢
spotki mogta znaczaco wzrosnaé, zwlaszcza dzigki inwestycjom w Internet. Specja-
lisci wyceniali warto$¢ spolki nastepujaco: wydawanie i druk GW — okoto 4 mld zi,
radio — prawie 200 mln zi, telewizja — 11,4 mIn zl, tacznie okoto 4,3 mld zl. Internet
—ich zdaniem — mégl podnies¢ wartos¢ spotki o 1-3,5 mld zt (spotki nowych tech-
nologii podlegaja duzym wahaniom wycen)®.

Za multimedialnoscia przemawialy tez zmiany zachodzace na rynku reklamo-
wym. Monitorujaca ten rynek spotka’ szybko dostrzegla, ze roczne wzrosty wy-

"' TKP byla wspoélnikiem Polskiej Korporacji Telewizyjnej, nadawcy ptatnego programu Ca-
nal+Polska.

2 Prospekt emisyjny Agora S.A., Warszawa 1998, s. 71.

3 Wzrost sprzedazy w 1997 r. (0 3%) i w 1998 (o ponad 9%) przypisywano energicznej promocji
,,Gazety Wyborczej”, wprowadzeniu nowych dodatkéw o charakterze poradnikowym, polityce ,,regio-
nalizowania” tresci oraz zwigkszeniu liczby konkurséw i plebiscytow dla czytelnikow. Por. Prospekt
emisyjny s. 75.

4 Prospekt emisyjny, s. 77.

5 Akcje Agory zadebiutowaty na gietdzie w Warszawie 20 kwietnia 1999 r., a w Londynie GDR-y
sa notowane od 23 lutego 1999 r.

¢ Por. Agora — raport analityczny CDM PEKAO z 28.04.2000 r., http://www.bankier.pl [dostgp:
wrzesien 2011].

" Agora juz w 1993 r. utworzyla dziat badan i analiz rynku.
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datkéow na reklame prasowa osiagaja coraz mniejsza dynamike. Rosta przy tym
konkurencja mediow elektronicznych. Przewidywano tez, ze wejscie Polski do Unii
Europejskiej zaostrzy konkurencje w mediach, wigc czas pozostalty do akcesji nale-
zato wykorzysta¢ do poszerzenia skali operacyjnej. Spotka planowata wigc dalsze
roéznicowanie dzialalno$ci i inwestycje w nowe przedsigwzigcia wydawnicze, radio-
wo-telewizyjne, internetowe i reklamowe. Zamierzata to czyni¢ przez zakup istnie-
jacych bizneséw. Jej priorytetem byt rynek polski, ale nie wykluczano mozliwosci
ekspansji poza Polska, przede wszystkim w Europie Centralnej®.

Inwestycje w rynek radiowy sprawity, ze w 2010 roku Agora posiadata 28 roz-
glosni’, ale radio nie byto dla Agory duzym zrédtem przychodow i zyskow. Spotka
nie zdotala stworzy¢ na tym rynku modelu krajowo-lokalnej struktury, sprawdzo-
nego w prasie. Brak ogélnopolskiej stacji radiowej uniemozliwit osiagnigcie efektu
synergii. Wskaznik shluchalnos$ci rozglosni nalezacych do grupy byt znacznie nizszy
niz liderow rynku'’. Podobnie rzecz si¢ miata z wptywami reklamowymi. Przychody
Agory z dziatalno$ci radiowej stanowily niewielki udzial w przychodach spotki —
w 2010 roku bylo to niespeta 7%. Dawalo to jednak Agorze 11-procentowy udziat
w rynku reklamy radiowej'!.

Kolejnym przejawem dywersyfikacji byto poszerzenie dziatalno$ci wydawniczej
o sektor czasopism. Wykorzystujac okres recesji (lata 2001-2003) oraz odpowia-
dajac na zaostrzajaca si¢ konkurencj¢ na rynku mediow, Agora w 2002 roku kupita
spotke City Magazine, wydajaca bezptatne magazyny pod tym tytulem, oraz 12 cza-
sopism od Proszynski i S-ka Czasopisma Sp. z 0.0. Dzigki tym inwestycjom dotarta
do nowych grup czytelnikow i poszerzyta ofert¢ dla reklamodawcdw, chociaz nie
podwyzszyta znaczaco warto$ci spotki'2. Ze wzgledu na wysokie naktady, zwlaszcza
na promocjg¢ poszczegdlnych tytutdw i koszty druku, czasopisma przynosity poczat-
kowo straty'®. Od 2005 roku osiagngly rentownosc, ale ze wzgledu na spadek sprze-
dazy, ktory dotknat wszystkie ogdlnopolskie czasopisma, ich udziat w przychodach
spotki malat: w 2007 roku wynosit 8,3%, a w 2010 — 7,5%. Edycja nowych tytutow
(,,Avanti”, ,,Auto+” ,,Logo”) oraz doskonalenie zawarto$ci i graficznej formy pozo-

§ Por. Raport roczny Agory 1999, http://www.agora.pl [dostep: wrzesien 2011].

° Byto to: 19 stacji lokalnych nadajacych pod marka Ztote Przeboje, 7 stacji lokalnych nadajacych
pod marka Roxy FM, jedna radiostacja lokalna oferujaca muzyke w formacie AC (Adult Contempora-
ry) oraz ponadregionalna stacja TOK FM.

10 Udziat stacji radiowych Agory w rynku stuchalnos$ci rost poczatkowo dzieki zwigkszaniu liczby
stacji 1 wynosit wedtug SMG/KRC: 1997-1,5%, 1998 — 4%, 1999 — 7,6%, 2000 — 9,8%. P6zniej usta-
bilizowatl si¢ na poziomie ok. 4%.

I Por. Informacja o podstawowych problemach radiofonii i telewizji w 2010 r., http://www.krrit.
gov.pl [dostep: wrzesien 2011].

12 Kupiony za prawie 1 mln zt ,,City Magazine” bylto pismem bezptatnym, wychodzacym w nakta-
dzie ok. 100 tys. egz., a szacowany na ok. 100 mln zt pakiet czasopism miat ok. 8% udziatu w runku
magazynéw i 66 mln przychodéw ze sprzedazy. Por. raport DM BIG BG z 19.02.2002r., http://www.
bankier.pl [dostep: wrzesien 2011].

13 Zobacz: Raport roczny Agory 2005, http://www.agora.pl [dostep: wrzesien 2011].
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stalych pism sprawily, ze Agora zwigkszyta wprawdzie swoj udziat w czytelniczym
i reklamowym rynku magazynow, ale nie zachwiata supremacji wydawcow zagra-
nicznych, zwlaszcza niemieckich, ktérzy opanowali ponad 50% rynku czytelniczego
i reklamowego. W 2010 roku udzial Agory w wydatkach reklamowych w magazy-
nach ogolnopolskich wynosit zaledwie 6,6%.

Kolejnym sposobem na zwigkszenie skali dziatania byto wejscie w segment pra-
sy bezptatnej. W 2001 roku Agora stworzyta ,,Metro”. Poczatkowo byt to dodatek do
,,Gazety Wyborczej” w Warszawie, a od 2005 roku bezptatny dziennik ukazujacy sig
rowniez w innych miastach. Po wycofaniu si¢ szwedzkiego Metropolu ,,Metro” stato
si¢ jedyna bezptatng gazeta codzienna w Polsce i osiagngto wysoki zasigg mierzony
czytelnictwem w duzych miastach'. Jego wptywy reklamowe wynosity jednak za-
ledwie okoto 10% przychodow z reklam osiaganych przez ,,Gazet¢ Wyborcza”, przy
poréwnywalnym rozpowszechnianiu obu tytutow.

Nowym segmentem rynku, na ktorym Agora zaznaczyta swoja obecno$¢, byta
reklama zewngtrzna. Z koncem 2002 roku spotka kupita firmg¢ AMS, ktéra wpraw-
dzie byla liderem w branzy outdoor, ale nie osiagata rentownos$ci i wymagata po-
waznej restrukturyzacji. Po intensywnych zabiegach optymalizacji i rozbudowy
sieci (przede wszystkim backlightow i citylightow, reklamy wielkoformatowej na
$cianach budynkéw i wprowadzeniu reklamy na autobusach) oraz dzigki ogdlne-
mu wzrostowi wydatkéw na reklame zewngtrzna, segment outdooru zaczal by¢ zys-
kowny i pod wzglgdem przychodoéw zajmowat druga, po prasie codziennej, pozycje
w grupie. W ostatnich latach marza zysku AMS podlegata sporym wahaniom, ze
wzgledu na duza sezonowos$¢ i zalezno$¢ wptywow z reklamy zewngtrznej od ko-
niunktury gospodarczej. Zagrozeniem dla pozycji Agory w tym segmencie stata si¢
rowniez konsolidacja firmy Stroer i News Outdoor, ktore wspolnie opanowaly okoto
35% rynku. Udziat grupy AMS w wydatkach na reklame zewngtrznag w 2010 roku
wynosit 26,5%.

Oczekiwane przez analitykow gietdowych wejscie Agory w segment Internetu
nastapito stosunkowo p6zno. Chociaz ,,Gazeta Wyborcza” jako jedna z pierwszych
stworzyla swoja wersje online i posiadata wszelkie atuty (kontent, wtasnych spe-
cjalistow, rozlegla sie¢ korporacyjna, do§wiadczenie w tworzeniu kampanii rekla-
mowych), by zbudowa¢ na tej podstawie portal internetowy, data si¢ wyprzedzic¢
konkurencji. Portal gazeta pl. powstat dopiero w czerwcu 2001 roku i pod wzgledem
ogladalno$ci dlugo ustgpowat stronie internetowej ,,Gazety Wyborczej” oraz innym
portalom. Przychody z dzialalno$ci internetowej Agory, na ktore oprocz wpltywow
reklamowych sktadaty si¢ przychody z prowadzonego wspolnie z Computerlandem
pasazu handlowego Vendi.pl., stanowity poczatkowo utamek procenta przychodow
grupy. W 2000 roku byto to okoto 0,4% przychodow ogotem, a w 2001 — 0,5%"°.

W 2010 r. ,,Metro” rozpowszechniane byto $rednio w 399 tys. egz., co dawato mu dzienne czy-
telnictwo na poziomie 3,4% i trzecia pozycj¢ wsrod ogdlnopolskich gazet codziennych. Por. Raport
roczny Agory 2010, http://www.agora.pl [dostep: wrzesien 2011].

15 Por. raporty roczne Agory 2000 i 2001 r., http://www.agora.pl [dostep: wrzesien 2011].
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Zwigkszajaca si¢ liczba oséb korzystajacych z Internetu i dynamiczny wzrost
wydatkéw na reklame internetowa nie mialy wptywu na komercjalizacje domeny.
Pod koniec 2004 roku portal gazeta.pl. miat 27-procentowy zasigg w polskim Inter-
necie i zaledwie 11% udziatu w rynku reklamy online'®. W strategii Agory w tym
segmencie medidw wyraznie zarysowata si¢ tendencja do rozwoju bezptatnego kon-
tentu (serwisy informacyjne, w tym tworzone przez uzytkownikow, np. serwis blo-
gbéw Blox.pl i Forum) kosztem ptatnych ustug internetowych (poczta, hosting stron
prywatnych, ogloszenia itp.). Pion Internetu dtugo pozostawat wigc nierentowny.

Mimo ponoszonych strat, zarzad Agory podkreslal, ze najwazniejszym z wyzwan
przed jakim stoi, jest wprowadzenie spotki w erg cyfrowa. Taka strategie uzasad-
niano spadkiem czytelnictwa dziennikow i zmniejszeniem wpltywow ze sprzedazy
reklam, glownie z powodu przenoszenia ich do Internetu. Reklama w Internecie byta
bowiem najszybciej rosnacym segmentem rynku!’. Spodziewano sie rowniez, ze za-
powiadany przez operatorow telekomunikacyjnych wzrost dostgpu do szerokopa-
smowego Internetu i obnizenie kosztu tej ushugi dla abonentow przyczynia si¢ do
dalszego zwigkszenia tacznych wydatkéw na reklamg internetowa.

Agora zmodernizowata serwis internetowy GazetaWyborcza.pl, wzbogacajac
go o platne e-wydanie ,,Gazety Wyborczej”. Przebudowata portal Gazeta.pl i — co
najwazniejsze — uruchomita dwa wortale tematyczne, bedace odpowiednikiem do-
datkow ogloszeniowych do gazety: GazetaPraca.pl oraz GazetaDom.pl. Wortale te
szybko znalazly si¢ w czotéwce serwisow tego typu w polskim Internecie.

Dynamiczne zmiany w dziatalno$ci internetowej zaczety by¢ widoczne zwlaszcza
po zmianie prezesa zarzadu Agora S.A. W sierpniu 2007 roku Wandg Rapaczynska
zastapil na tym stanowisku Marek Sowa, ktoéry — w opinii wielu obserwatorow ryn-
ku mediow — miat urzeczywistni¢ idee cyfryzacji spotki'®. Agora rozpoczeta wspot-
prace z operatorami telekomunikacyjnymi, przygotowujac serwisy informacyjne dla
uzytkownikow telefonéw komorkowych. Wspdlnie z ATM Grupa stworzyta platfor-
mg TiVi.pl, bedaca zaczatkiem telewizji internetowej. Uruchomita internetowe radio
Tuba.fm. Intensywnie rozbudowywata istniejace i tworzyta nowe witryny interneto-
we. W 2007 roku spotka posiadata 44 serwisy internetowe. GazetaWyborcza.pl byta
numerem jeden wsrod serwisoOw prasowych pod wzgledem liczby uzytkownikow,
odston i czasu spedzonego na nim przez internautow. Stale rosta tez popularnos¢
portalu Gazeta.pl, dzigki czemu spotka odnotowala znaczne wpltywy ze sprzedazy
reklam internetowych'.

16 Wg. Megapanel PBI/Gemius, http://www.pbi.org.pl [dostep: wrzesien 2011].

17 Wplywy reklamowe Internetu wzrosty w 2006 r. o ok. 60%. Internet zwigkszyt swoj udziat w cat-
kowitych wydatkach na reklame do 3,5-4% wobec 50% telewizji, ok. 15% magazynow ilustrowanych
i 13,5% prasy codzienne;j. Por. Raport IAB, http://www.iabpolska.pl [dostep: wrzesien 2011].

18 Por. m.in.: Wanda Rapaczynska odchodzi z Agory, ,,Dziennik” 19.07.2007, http://www.dziennik.
plL

W 2007 r. wptywy portalu ze sprzedazy reklam internetowych (bez uwzglednienia wplywow
z ogloszen internetowych w wortalach) wzrosty o 95% do poziomu 27,5 mln zt. Wptywy z ogtoszen



48 Jolanta Dzierzynska

Strategi¢ internetowa Agory okreslano jako zagospodarowanie nisz. Liczne nowe
domeny miaty nie tyle przynosi¢ zyski, ile zwigksza¢ ruch, przyciaga¢ nowych
uzytkownikow, blokowaé rozwoj konkurencji®. W opinii zarzadu spotki strategia
internetowa Agory byta odpowiedzia na daleko idace zmiany na rynku mediow —
postepujaca fragmentaryzacjg audytoridow odbiorczych. Dowodem na to byty rosna-
ce wskazniki ogladalno$ci kanatéw tematycznych w telewizji, wzrastajaca liczba
uzytkownikéw waskosprofilowanych serwiséw internetowych, zwigkszajace si¢
czytelnictwo gazet specjalistycznych, przy spadku zainteresowania tytutami maso-
wymi, o szerokim spektrum poruszanej tematyki. Zmiany w sposobie dystrybucji
1 konsumpcji mediow uwidocznily si¢ tez w wydatkach na reklame, ktore rosty naj-
szybciej w Internecie, telewizji i reklamie zewngtrznej, a najwolniej w prasie druko-
wanej, zwlaszcza w dziennikach ptatnych.

Zarzad spotki zapowiedziat wigc przesunigcie akcentow, tak aby w 2011 roku
wigkszos$¢ przychoddéw Agory pochodzita z dziatalnosci niezwiazanej z wydawa-
niem gazet ptatnych, czyli z tych obszarow, ktore daja perspektywy szybszego wzro-
stu na zmieniajacym si¢ rynku mediow (np. kanaly tematyczne, platformy telewizyj-
ne w Internecie). Planom inwestycyjnym miato towarzyszy¢ ,,agresywne podejscie
do wycen” przy ocenie potencjalnych celow akwizycji. SpecjaliSci przyznawali, ze
mimo malejacej wyceny spotek internetowych na GPW, w segmencie internetowym
trudno jest dokonywac tanich przejec. Ostrzegali ponadto, ze dhugi okres zwrotu
inwestycji oraz niskie bariery wej$cia w ten segment moga zawazy¢ negatywnie na
biezacej wartosci Agory.

Stalo si¢ tak juz w 2008 roku, kiedy Agora za okoto 120 min zt kupita spotke
Trader.com, dzialajaca w segmencie ogloszen z branzy budownictwo i nieruchomo-
sci?!. Akcje Agory spadly o 22%, gdyz rynek negatywnie ocenit kosztowna inwe-
stycje. Podkreslano, ze Agora zaptacita za Trader.com ceng 6,5-krotnych rocznych
przychodow spotki, a wigec porownywalna dla wyceny innych spoétek internetowych
(np. Bankier.pl, Interia.pl), w sytuacji gdy tylko potowa przychodéw Trader.com
w 2007 roku pochodzita z dziatalnosci internetowe;j, a reszta z wydawnictw oglosze-
niowych. Ryzykowno$¢ transakcji zwigkszyto zatamanie rynku ogtoszen motoryza-
cyjnych oraz z branzy budownictwa i nieruchomosci w kolejnych latach.

Whbrew reakcjom rynku, zasigg dziatalnosci internetowej Agory powigkszal sie.
Na koniec 2008 roku jej oferta internetowa obejmowata 89 marek, m.in. 2 portale,
14 serwisow ogloszeniowych (m.in. GazetaPraca.pl, GazetaDom.pl, Autotrader.pl.,

internetowych w wortalach GazetaPraca.pl, GazetaDom.pl, GazetaEdukacja.pl i Komunikaty.pl wy-
niosly ponad 14 miln zt. Por. Raport roczny Agory 2007, http://www.agora.pl [dostgp: wrzesien 2011].

2 Uwazat tak m.in. Krzysztof Urbanowicz, prezes Mediapolis i autor bloga media café polska. Por.
Strategia Agory w Internecie to tworzy¢ i zapychaé nisze, http://mediacafepl.blogspot.com [dostgp:
5.08.2008].

2l Marki internetowe posiadane przez spotkg to Domiporta.pl, Autotrader.pl (motoryzacja), Ta-
bor24.pl (maszyny i pojazdy uzytkowe) i Kupsprzedaj.pl (ogtoszenia drobne). Oferta prasowa obej-
mowala m.in. ,,AutoBiznes Ogloszenia”, ,,Domiporta Oferty Nieruchomosci” czy ,,Nieruchomosci
Warszawa i okolice”.
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Domiporta.pl), 12 serwiséw spoteczno$ciowych (np. Blox.pl, Cafe.pl), 21 serwi-
sow rozrywkowych (m.in. Plotek.pl, Popcorner.pl) oraz kilkanascie serwisoOw tema-
tycznych, np.: Wyborcza.pl, Sport.pl. I cho¢ spotka odnotowywata wzrost liczby
uzytkownikow, liczby odston i czasu spedzonego w serwisach Agory, nie zdotata
wykreowac¢ w Internecie marki (poza ,,Gazeta Wyborcza”), ktora databy jej palme
pierwszenstwa wsrod polskich internautow. Wigkszos¢ z jej serwiséw stanowita kal-
ke cudzych pomystow i funkcjonowata na obrzezach Internetu. Znow pojawity si¢
glosy, ze polityka tworzenia nowych i wykupywania istniejacych marek interneto-
wych ma na celu wylacznie zwigkszenie zasiggu, liczby realnych uzytkownikow
i odston, co przektada si¢ na wptywy reklamowe Agory. Poprawie pozycji w polskim
Internecie (co w praktyce oznaczato wyzsze notowania w badaniach popularno$ci
witryn internetowych Megapanel) stuzy¢ nawet miato ,,wypozyczanie” statystyk od
innych serwisdéw, ujawnione przez Inernet Standard?. Zabiegi te przyczynily si¢ do
wzrostu przychodéw segmentu internetowego Agory. Ich udziat w przychodach ca-
tej grupy w 2008 roku wynosit 6%, w 2009 — 7,6%, a w 2010 — 9,1%. Co wazniejsze
jednak, po latach strat Internet stat si¢ wreszcie rentowny.

Agora nie moze poszczyci¢ si¢ sukcesami na rynku telewizyjnym. Za zbyt ryzy-
kowne uznata inwestycje we wchodzaca na polska sceng telewizjg cyfrowa i pozbyta
si¢ swoich udziatow w TKP*. Plany nabycia telewizji ogblnopolskiej pokrzyzowata
Agorze proba nowelizacji ustawy o radiofonii i telewizji, zakladajaca ograniczenia
dotyczace tzw. koncentracji kapitatu w mediach, tj. poziomej konsolidacji polskie-
go rynku medialnego. Sytuacja skomplikowata sig jeszcze bardziej po opublikowa-
niu w ,,Gazecie Wyborczej” artykulu ujawniajacego zamiar wyludzenia od Agory
ogromnej tfapéwki w zamian za korzystne zapisy w ustawie o radiofonii i telewizji.
Zarzad spoitki uznat wrecz, ze to rzad Polski zablokowat transakcje zakupu telewizji,
torpedujac w ten sposob rozwdj Agory*. Pozniejszy brak inwestycji w sektor tele-
wizyjny tlumaczono perspektywiczng ocena wartosci tego sektora. Zaktadano, ze
na skutek cyfryzacji, a tym samym fragmentaryzacji rynku telewizyjnego, wycena
poszczegodlnych stacji telewizyjnych ulegnie zdecydowanemu obnizeniu i woéwczas
przyjdzie czas na budowanie zasobow audiowizualnych Agory?. Za prezesury Mar-
ka Sowy spotka Agora chciata przeja¢ udziaty w rozrywkowo-informacyjne;j tele-
wizji Superstacja, ale pomyst zakupu, posiadajacej utamkowy udziat w audytorium
telewizyjnym stacji, zostal bardzo negatywnie oceniony przez specjalistow. By¢
moze dlatego nastgpila ponowna zmiana prezesa spotki*. Pozniej Agora intereso-
wala si¢ jeszcze zakupem mlodziezowego kanatu 4fun.tv., ale w koncu poprzestata

22 Szerzej na ten temat: Ostra walka na rynku portali internetowych, ,,Gazeta Prawna”, 7.05.2009.

2 Spotka przynosita straty, a Agora — zgodnie z decyzjami zarzadu — pozbywata si¢ udziatow w fir-
mach, w ktorych nie byta w stanie wptynac na zarzadzanie ani uzyskaé pakietu kontrolnego.

2 List do Akcjonariuszy. Raport roczny Agory 2003, http://www.agora.pl [dostep: wrzesien 2011].

% Por. Wojny cenowe Agory — wywiad z Wandq Rapaczyrnska, ,,CEO” czerwiec 2007.

% Oficjalnym powodem odejscia Marka Sowy byly wzgledy osobiste. Wsrdd przyczyn zmiany
prezesa spotki podawano jednak: kontrowersyjna decyzj¢ zakupu Trader.com, fiasko plandw wejscia
na rynek telewizyjny, a nawet réznice w kulturze korporacyjnej bytego prezesa i koncernu Agora,
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na stworzeniu — w koncu wrze$nia 2009 roku — internetowego serwisu Plej.Gazeta.
pl. (obecnie Gazeta.tv.), prezentujacego materialy audiowizualne.

W marcu 2010 roku Agora zainwestowata w catkowicie nowy dla siebie segment
dziatalnosci, kupujac pakiet kontrolny Centrum Filmowego Helios, ktére prowadzi-
to trzecia co do wielkosci (po Cinema City International i Multikino) sie¢ kin. I cho¢
prowadzenie multipleksow wydawato si¢ dzialalno$cia odlegta od dotychczasowych
doswiadczen Agory, chwalono spotke za transakcje w segmencie, ktory — jak prze-
widywano — bedzie si¢ w przysztosci dynamicznie rozwijal i wykazywal mniejsza
wrazliwo$¢ na kryzysy na rynku reklamy?’. Po sfinalizowaniu transakcji w koncu
sierpnia 2010 roku przychody z segmentu kinowego osiagngty 5% przychodow
Agory, a w [ potroczu 2011 roku —15%.

Dzigki dywersyfikacji produkcji Agora opiera si¢ kryzysom na rynku czytelniczym
i reklamowym. Jej przychody od kilku lat znajduja si¢ na zblizonym poziomie, chociaz
wyraznie spadaja wplywy ze sprzedazy wydawnictw i ustug reklamowych, zwlaszcza
w prasie drukowanej. Ta jest jednak na razie zrodtem najwigkszych przychodow i zy-
skow Agory oraz wykazuje najwyzsza rentowno$¢ (marza zysku wynosi ok. 20%).

Tabela 1. Przychody Agory oraz rentowno$¢ poszczegoélnych segmentow w latach 2004—
2010

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Przychody ze sprzedazy

1001,1 {1202,1 {1133,7|1272,3|1277,7 |1110,1 |1116,7
(w tys. zb)

Sprzedaz ushug

reklamowych (w tys. 7}) 642,1 | 7T11,6 | 754,5| 847,7| 920,6 | 7343 | 715,7

Sprzedaz wydawnictw

237,9 | 238,7| 178,7| 210,7| 236,4| 246,8 | 2089
(w tys. zt)

Marza zysku dla prasy
(w %)

Marza zysku dla
Internetu (w %)

20,0 20,1 22,9

17,71 17,3 32 9,6

—46,0 | —-12,2 4,6

Marza zysku dla

. —-13,5 5,7 10,7 18,6 16,0 18,6 19,0
czasopism (w %)

Marza zysku dla reklamy

zewn. (w %) X X 13,2 126 -39| -6,2 32

Marza zysku dla radia

(W %) -6,7| -14,9 =72 2,0 4,6 1,6 4,8

Zrodto: Raporty roczne Agory.

ktore prowadzity do zaniedban ,,Gazety Wyborczej”. Por. Marek Sowa odbit si¢ od styropianu, ,,Puls
Biznesu” 24.11.2008.
2" Por. Agora niespodziewanie weszla w biznes kinowy, ,,Parkiet” 31.03.2010.



Dywersyfikacja w polskich mediach 51

Dobre wyniki operacyjne segmentu prasy drukowanej to jednak gtownie zastuga
drastycznego obnizania kosztow produkcji: zmniejszania kosztow marketingu i pro-
mocji, redukcji zatrudnienia i cigcia kosztow materialowych. Poprawianie wynikow
przedsigbiorstwa dzigki cigciu kosztow nie zapewnia dlugotrwalego wzrostu. Za
prawdziwe wyzwanie dla spotki uzna¢ nalezy wzrost przychodow w sytuacji, gdy
reklama prasowa strukturalnie, a nie tylko w czasach kryzysu, traci udziaty w ryn-
ku reklamowym. Mimo rosnacej dywersyfikacji dziatalnosci, Agora w duzej mierze
pozostaje bowiem uzalezniona od segmentu prasowego, ktory z roku na rok tracit
udziaty w rynku reklamowym zar6wno w Polsce, jak i na $wiecie®®. Udziat ,,Gazety
Wyborczej” w przychodach Agory wprawdzie sukcesywnie maleje, ale i tak stanowi
najwazniejsza pozycje.

Tabela 2. Udziat w przychodach Agory sprzedazy egzemplarzowej oraz reklam w ,,Gazecie
Wyborczej” w latach 20022010

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
81% 69,6% | 62,7% | 54,4% | 52,5% | 51,3% | 49,9% | 44,4% | 40,5%

Zrédto: Raporty roczne Agory.

Chociaz Agora w sektorze prasy radzi sobie lepiej niz konkurencja, ma stabilng
sytuacje finansowa 1 niski wskaznik zadluzenia, podlega surowej ocenie rynku. Ceny
jej akcji sa kompletnie nicadekwatne do wartos$ci Grupy. Oznacza to, ze inwestorzy
nie widza szansy rozwoju dla tradycyjnych mediéw i oczekuja od spoiki dalszej
dywersyfikacji typu branch out®.

Znacznie bardziej optymistycznie postrzega sig perspektywy sektora telewizji,
wigc inny duzy koncern medialny notowany na gieldzie — TVN — jest wyceniany
znacznie powyzej swojej ksiggowej wartosci*’. Dywersyfikacja dziatalnosci ma za
zadanie umocni¢ jego pozycje¢ na rynku telewizyjnym, a nie znalez¢ mu inne pole
dzialania.

Nalezaca do ITI grupa TVN rozpoczgla dziatalno§¢ w pazdzierniku 1997 roku
jako telewizja ponadregionalna na zdominowanym przez telewizje o zasiggu ogol-
nopolskim rynku?!. Niewielki zasieg techniczny TVN-u (ok. 7% powierzchni kraju
i ok. 15% mieszkancow Polski) nie dawat mu szans na rozwoj i podjecie konkurencji

2 Wedtug ZenithOptimedia udziat prasy codziennej w catkowitych wydatkach na reklamg na $wie-
cie wynosit: 2003 1. — 31%, 2007 . — 27%, 2008 1. — 25,3%, 2009 r. — 23,3%, http://www.zenithoptime-
dia.pl [dostep: wrzesien 2010].

2 Warto$¢ rynkowa Agory to zaledwie potowa jej wartosci ksiggowe;.

30 Warto$¢ gietdowa TVN prawie 4-krotnie przekracza jej wartos¢ ksiegowa.

3UITT zostato zalozone w 1984 r. przez Mariusza Waltera i Jana Wejcherta, stanowito konglome-
rat firm (okres$lany jako ships end chips) zajmujacych sig dystrybucja sprzgtu i kaset wideo, ushuga-
mi reklamowymi oraz produkcja przekasek i polepszaczy do pieczywa. Pozniej zajeto si¢ produkcja
programéw telewizyjnych i rozpoczgto starania o utworzenie w Polsce stacji telewizyjnej. Zgodg na
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Tabela 3. Udziat stacji w widowni ogdlnopolskiej w % w latach 1998-2000

Stacja/rok 1998 1999 2000
TVP 55,0 51,0 49,0
Polsat 25,2 23,4 25,3
TVN 6,4 10,7 11,4
Nasza TV 1,6 1,5 0,5

Zrédto: Dane AGB Polska przytaczane przez KRRiT.

Tabela 4. Udziat poszczegdlnych stacji w wydatkach na reklamg telewizyjna brutto w %
w latach 1998-2000

Stacja/rok 1998 1999 2000
TVP 39,4 40 34,5
Polsat 39,6 36 32
TVN 14,4 18 25

Zrodlo: Dane AGB Polska przytaczane przez KRRiT.

z Polsatem. Alians TVN 1 TV Wista skonczyt si¢ — za zgoda KRRiT — wchionigciem
tej drugiej przez TVN, ale zasieg stacji, cho¢ ulegt podwojeniu, nadal nie zapewniat
wysokiego udziatu w widowni telewizyjnej i wydatkach na reklame telewizyjna.

Ratunkiem dla TVN byto zwigkszanie widowni, ktdra przyciagnetaby reklamo-
dawcow. Stacja zaczela nadawac brazylijskie telenowele i zwigkszyta liczbg pro-
gramow rozrywkowych. Znaczny przyrost widowni uzyskata dopiero w 2001 roku
gtéwnie dzigki duzej popularnosci — jednego z pierwszych na polskim rynku reality
show — ,,Big Brother”. Udziat w widowni ogdlnopolskiej na poziomie 13,9% spo-
wodowal, Ze stacja zaczeta liczy¢ sie przy podziale budzetow przeznaczanych na
reklamg telewizyjna.

Kierowanie TVN od 1 lipca 2001 roku przejat syn Mariusza Waltera — Piotr.
Wraz z jego prezesura zaznaczyto si¢ marketingowe podejscie do biznesu telewizyj-
nego. Dokonano segmentacji rynku. Zasieg techniczny stacji sprawiat, ze widownia
TVN byli gléwnie mieszkancy duzych miast. Do ich gustow zaczeto wigc dostoso-
wywac program. Pozycjonowanie produktu, bo tak zaczeto traktowac program tele-
wizyjny, zaktadalo, ze ma on dostarczac przede wszystkim rozrywki i by¢ sposobem
na mite spgdzanie wolnego czasu. Rozrywka w TVN byta jednak bardziej ambitna
niz ludyczna oferta Polsatu. Opierata si¢ na sprawdzonych za granica formatach
oraz wlasnych serialach, ktore pokazywaty problemy i rozterki mtodych, zasobnych

nadawanie ponadregionalnego programu telewizyjnego na poéinocy Polski oraz lokalnego w Warszawie
i Lodzi ITI otrzymato w drugim procesie koncesyjnym.
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1 dobrze wyksztalconych mieszkancow wielkich miast. Grupa docelowa stacji byta
jednocze$nie najbardziej ceniong przez reklamodawcow grupa odbiorcéw ich pro-
duktéw, wige bijace rekordy popularnosci programy rozrywkowe ,,Taniec z gwiaz-
dami”, ,,)YCD” ,,Mam talent”, seriale ,,Na Wspdlnej”, ,,Kasia i Tomek”, ,,Magda M.”
czy ,,Niania” przyciagaty duze budzety reklamowe. Efektowna formuta programo-
wa sprawila tez, ze widownia TVN stale rosta®.

Pozadane przez wymagajaca widowni¢ programy informacyjne i publicystyczne
stanowity poczatkowo wazny sktadnik oferty TVN, ale dos¢ szybko zostaty wypro-
wadzone poza glowng anteng i ich udzial w programie stacji znacznie spadt**. Do-
starczaniem i komentowaniem biezacych wiadomosci zajat sig, utworzony 9 sierp-
nia 2001 roku, satelitarny kanat informacyjny TVN 24. Pierwsza na polskim rynku
catodobowa telewizja informacyjna wystartowala z widownia liczaca niespetna pot
miliona 0so6b, ale juz kilka tygodni p6zniej, ze wzgledu na wydarzenia z 11 wrze-
$nia 2001 roku, liczba widzow ulegta podwojeniu, a w 2004 roku wynosita 2 min®.
Utworzenie TVN 24 zapoczatkowato w Polsce proces odchodzenia od modelu tele-
wizji uniwersalnej i postepujaca fragmentaryzacjg audytorium telewizyjnego.

ITI umacnialo pozycj¢ na rynku telewizji nie tylko przez ekspansj¢ TVN, ale
i przejmowanie nowych stacji. Pod koniec 2001 roku za 1 mln dolaréw holding kupit
od nalezacej do Bertelsmanna luksemburskiej Grupy RTL kanat satelitarny RTL7.

Kanaty telewizyjne, zwtaszcza TVN, staly si¢ najcenniejszym elementem holdingu
ITI. Szacowano, ze TVN stanowi 75-80% warto$ci calej grupy. ITI wyzbylo sig przed-
sigbiorstw z sektora spozywczego i innych niezwiazanych z dzialalno$cia audiowizu-
alna i skupito si¢ na zagospodarowywaniu Polakom czasu wolnego. Posiadato udzia-
ly w sieci kin wielkoekranowych (Multikino), zajmowato si¢ produkcja programow
telewizyjnych (Endemol Neovision). W 2001 roku kupito réwniez udziaty w firmie
Romana Kluski Optimus S.A. Znana glownie z produkcji komputerow i kas fiskal-
nych krakowska spotka posiadata portal internetowy Onet pl. Bedacy poczatkowo ka-
talogiem polskich stron internetowych, Onet dos¢ szybko przeksztalcit si¢ w pierwszy
w polskim Internecie portal informacyjny. I to on byt gtdwnym celem transakcji.

Wejscie na rynek Internetu byto zgodne ze §wiatowym trendem inwestowania,
ale mato kto mogl przewidzie¢ wtedy konsekwencje tej fuzji dla firmy operujacej
na rynku mediow. W 2002 roku ITI wprowadzito Grupg Onet.pl na gieldg papierow
wartosciowych. Pozycja ITI na rynku telewizyjnym umacniata si¢. TVN, dysponu-
jaca prawie o polowe mniejszym zasiegiem technicznym niz Polsat®, w znacznie

32 Wedtug Nielsen Audience Measurement w II potowie 2011 r. TVN z ogladalno$cia powyzej 17%
pokonat Program I TVP. Por. Ogladalno$¢ TV, http://www.press.pl [dostgp: wrzesien 2011].

3 W 1999 r. udziat audycji informacyjnych i publicystycznych w programie TVN wynosil prawie
9%, w 2003 1. — 6,7%. Pozniej udziat informacji i publicystyki zaczat wzrasta¢. Por. Informacja o pod-
stawowych problemach radiofonii i telewizji KRRiT z lat 2000-2010.

3 ], Pinski, Prywatna telewizja publiczna, ,,Wprost” 2004, nr 49.

¥ Droga naziemna TVN docierat w 2004 r. do 45,3% mieszkancow kraju, a Polsat do 84,31%. Zob.
Radio i telewizja w Polsce. Raport o stanie rynku w chwili przystgpienia do Unii Europejskiej, KRRiT,
Warszawa, wrzesien 2004.
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mniejszym stopniu ustgpowalta mu pod wzgledem ogladalnosci, a w 2003 roku po-
konata gtéwnego konkurenta, jesli chodzi o udziaty w rynku reklamy.

Coraz wigkszy wklad w sukcesy komercyjne ITI miaty nowe satelitarne kana-
ty tematyczne, o ktore koncern sukcesywnie poszerzat swoje aktywa telewizyjne.
Obok istniejacego od sierpnia 2001 roku TVN24 i dziatajacego od marca 2002 TVN
7 powstaty: TVN Meteo (pogoda, maj 2003 r.), TVN Turbo (motoryzacja, grudzien
2003 r.), ITVN (program telewizyjny o charakterze uniwersalnym dla odbiorcéw
mieszkajacych poza granicami Polski, kwiecien 2004 r.), TVN Style (program skie-
rowany do kobiet dotyczacy stylu zycia, kariery oraz zainteresowan, sierpien 2004 r.)
oraz TVN Gra (o charakterze rozrywkowym uruchomiony w pazdzierniku 2005 r.).
Kanaly tematyczne ujawnity tez swoje nowe zalety: dzigki dodatkowym zrédtom
przychodow, jakimi byly w ich przypadku optaty od operatorow kablowych i sateli-
tarnych, okazaty si¢ bardziej odporne na recesj¢ na rynku reklamy.

Dynamiczny rozwoj stacji telewizyjnych ITI i ich dobre wyniki finansowe
sprawily, ze sukcesem zakonczyto si¢ wprowadzenie spotki TVN na warszawska
gietde 7 grudnia 2004 roku. Wejscie na parkiet rozpoczeto proces dywersyfikacji
TVN poprzez przejmowanie udzialow przedsigbiorstw z Grupy ITI. W marcu 2004
roku, TVN — jeszcze jako sp. z 0.0. — objeta 100% udziatéw w TVN 24 Sp. z o0.0.,
a tym samym w TVN Meteo i TVN Turbo. Transakcj¢ oszacowano na 35 min
euro’®. Warto$¢ wyemitowanych akcji TVN (wystawiono do sprzedazy 25%
wszystkich akcji spotki) wyceniano na blisko 580 mln zt, a tym samym wartos¢
telewizji TVN wynosita w 2004 roku okoto 2,1 mld zt. Mimo sig¢gajacego ponad
800 mln zt zadtuzenia stacji, wartos¢ jej akcji szybko rosta i w 2006 roku wyce-
niano TVN na 6 mld z*’.

Akcje Grupy Onet TVN nabyt od ITI w 2006 roku.*® Onet.pl., chociaz byt naj-
bardziej popularnym w Polsce portalem i posiadat najwigkszy, prawie 40-procen-
towy, udziat w rynku reklamy internetowej, przynosit poczatkowo straty. Szybki
wzrost liczby 0sob korzystajacych z Internetu, w tym szerokopasmowego, oraz
dwucyfrowe wzrosty wydatkéw na reklame internetowa sprawity®®, ze transakcje
okreslano jako szansg dla TVN na wejScie w nowe segmenty demograficzne rynku,
na zdobycie wigkszego udzialu w ogélnej konsumpcji mediow oraz dostarczenie
zawartosci TVN do pozatelewizyjnej publicznos$ci. Podkreslano tez, ze telewizja

36 Zamknigcie transakcji zakupu TVN 24 przez TVN za kwotg 35 mln euro. Komunikat prasowy
7 12.03.2004r., www. investor.tvn.pl

37 Znacznie mniej cenne byly inne aktywa ITI. Segment rozrywki, w sktad ktérego wechodzito Mul-
tikino 1 ITI Film Studio, szacowano na niespelna 250 miln zt. Por. Raport DM PKO BP 24.06.2002,
www.bankier.pl.

38 W sktad grupy wchodzily: portal onet.pl, spotka informatyczna DRQ — zajmujaca si¢ m.in. $wiad-
czeniem ustug informatycznych dla firm internetowych, najwigkszy w kraju wydawca przewodnikoéw
turystycznych Pascal oraz OPM — lider w sektorze wydawnictw elektronicznych oraz gier komputero-
wych. Do Grupy ITI nalezat tez Tenbit — spotka prowadzaca serwis rozrywkowy.

39 W 2005 r. z Internetu korzystato prawie 28% Polakow, a wydatki na reklame siegnely 120 min zt
netto, przy 16 mln w 2000 r. Rynek reklamy w Internecie, CR Media Consulting 2005.
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zdobedzie mocna pozycje w najszybciej rosnacym segmencie reklamowym, be-
dzie miata mozliwos$¢ transformacji anonimowej publicznosci w lojalnych uzyt-
kownikoéw i grupy tematyczne oraz zyska nowg ptaszczyzng promocji i sprzedazy
swojej oferty.

I chociaz Onet generowat zaledwie 10% catkowitych przychodow Grupy TVN,
nie przeszkadzato to niektorym analitykom rynku prognozowacé, ze bedzie on w naj-
blizszych latach lokomotywa Grupy*'. Spodziewano sie rosnacych zyskow z reklamy
online, ktorej udzial w rynku reklamy ogdétem mial najwigksza dynamike wzrostu.
Wielkie nadzieje wiazano réwniez ze sprzedaza dodatkowych ustug o charakterze
medialno-komunikacyjnym oferowanych uzytkownikom portalu Onet.pl, takich jak
ptatne konta mailowe, serwis randkowy, internetowy pasaz handlowy, serwis au-
keyjny itp. Szczegodlnie optymistycznie ksztattowat si¢ obraz e-commerce. Obroty
polskiego handlu internetowego wzrosty w latach 20002006 prawie 50-krotnie,
osiagajac wartos¢ 5 mld z*2. Trzeba jednak pamigtaé, ze sprzedaz w Internecie
wciaz stanowila zaledwie 1% ogdlnej sprzedazy detalicznej, a pozycja Onet.pl w tej
dziedzinie nie byta dominujaca.

Portalowi udato si¢ uruchomi¢ kilka popularnych serwisow: w kwietniu 2007
roku ruszyt Zumi.pl — pierwsza w Polsce wyszukiwarka teleadresowa stuzaca na-
wigacji i reklamie, a w marcu 2008 roku plejada.pl. — portal po§wigcony gwiazdom
show biznesu.

Kluczowym elementem strategii internetowej Grupy TVN stala sig jednak dys-
trybucja programu telewizyjnego w sieci®*. W marcu 2007 roku wystartowat wortal
informacyjny TVN24.pl, ktory umozliwiat dostgp do informacji oraz archiwalnych
i premierowych materialow TVN24. Oferowal rowniez internautom odptatna ustuge
odbioru na zywo kanalu TVN24, a telewidzom mozliwo$¢ zamieszczania na wortalu
wlasnych filméw, wiadomosci i komentarzy, ktore czgsto byly inspiracja dla dzien-
nikarzy programu TVN24. W lutym 2010 roku uruchomiono Onet VOD — ustuge
video na zadanie.

Dnia 23 maja 2007 roku TVN nabyt za 13 mln euro udziaty w spotce Mango
Media, ktora dziata na rynku telesprzedazy. Rynek ten bardzo szybko rozwijat sig
w Stanach Zjednoczonych i Europie Zachodniej, wiec spodziewano si¢, ze zakupy
za posrednictwem telewizji moga sta¢ si¢ popularne réwniez w Polsce. Zwtaszcza,
ze wraz z cyfryzacja tego medium dostgpne stawato si¢ m.in. dokonywanie plat-
nosci za pomoca odbiornika telewizyjnego. Przeszkoda w rozwoju telesprzedazy
w Polsce mogta by¢ jednak ograniczona sita nabywcza gtownych klientow sklepow

4 Zob. TVN oglasza zakup najwigkszego portalu internetowego, komunikat prasowy z29.05.2006 r.,
www.investor.tvn.pl [dostep: wrzesien 2011].

4 Raport DI BRE Banku 30.11.2007 r., www.bankier.pl [dostep: wrzesien 2011].

42 Dane eCard SA, Allegro, IAB Polska przytaczane w raporcie DI BRE Banku z 30.11.2007 r.,
www.bankier.pl [dostep: wrzesien 2011].

4 Raport roczny grupy kapitatowej TVN S.A. za 2007 r., www.investor.tvn.pl [dostep: wrzesien
2011].
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telewizyjnych, za ktorych uwazano gospodynie domowe i emerytdw. Mimo to TVN
optymistycznie zaktadat, ze w perspektywie najblizszych lat przychody z telesprze-
dazy wzrosna dynamicznie*.

Kolejnym krokiem w kierunku dywersyfikacji przychodéow Grupy TVN byto
przejecie udziatow w ITI Neovision — operatora platformy cyfrowej ,,n” i telewizji na
kartg. W czerwcu 2008 roku kupiono za kwote 323 mln zt 25% kapitatu zaktadowe-
go i dlugu ITI Neovision. Platforma ,,n” miata okoto 0,5 mln abonentow i znacznie
ustgpowata pod tym wzgledem swoim konkurentom: Cyfrowemu Polsatowi, ktory
mial ponad 2,7 mln ptatnych uzytkownikow i Cyfrze+, ktora dystrybuowala sygnat
telewizji satelitarnej dla prawie 1,4 mln abonentow. Zdaniem zarzadu TVN, zakup
platformy ,,n” byt jednak niezbgdny, by zapewni¢ spotce dostep do nowego kanatu
dystrybucji i wzmocni¢ jej silg przetargowa w procesie cyfryzacji.

Rynek surowo ocenit te transakcje. Kurs akcji TVN S.A. ulegt zatamaniu i spotka
przejsciowo stracita nawet ponad 2 mld kapitalizacji w stosunku do dnia sprzed ogto-
szenia zakupu. Inwestorzy nie mogli zrozumie¢ dlaczego, za kwotg przewyzszajaca
rynkowa wyceng znacznie lepiej notowanego Cyfrowego Polsatu, TVN kupuje do-
step do platformy, na ktdrej jest juz obecny. Tym bardziej, ze gwarantem tej obecnosci
byta spétka ITI — gtdéwny akcjonariusz I'TI Neovision i — posrednio — gtowny akcjona-
riusz TVN. Podobne kontrowersje towarzyszyly kolejnym zakupom udziatéw w plat-
formie ,,n”, bo przynoszaca straty spotka stata si¢ sporym obciazeniem dla TVN 4,

Gléwnym filarem Grupy TVN pozostaje segment telewizyjny. Jego udzial
w przychodach Grupy TVN wynosit: w 2006 roku — 95%, w 2007 — 90%, w 2008
— 86%, w 2009 — 72%, a w 2010 — 65%*. Nacisk ktadziony na rozwoj dwoch pozo-
statych segmentow: Grupy Onet i platformy satelitarnej ,, n”” miat jednak sprawic, ze
w 2013 roku stacja TVN bedzie dawa¢ Grupie TVN tylko 36% skonsolidowanych
przychodéw, a udziat ,,n” wyniesie 33%*". Strategia polegajaca na dywersyfikacji
zrodet przychoddéw na obszary pozareklamowe uchronita Grupg TVN przed ero-
zja przychodow juz w 2010 roku, kiedy to na skutek spowolnienia gospodarczego
zmniejszyly si¢ wydatki na reklamg telewizyjna*. Strategia ta wydawata sig stusz-

4 TVN S.A. nabyt 100% udzialow spotki Mango Media, komunikat prasowy z 23.05.2007r., www.
investor.tvn.pl [dostgp: wrzesien 2011].

4 Analitycy gietdowi wyliczyli, ze za 100% akcji ITI Neovision TVN zaptacita 1,4 mld zt, kupujac
spotke, ktora miata w 2009 r. niespetna 700 tys. abonentéw i przynosita straty. Gdyby zdecydowata sig
za kwotg 1,9 mld zt kupi¢ kontrolny pakiet Cyfrowego Polsatu zyskataby udzialy w rentownym biz-
nesie i zapewnita swoim kanatom tematycznym pigciokrotnie wigkszy zasigg. Raport DI BRE Banku
10.11.2009 r., www.bankier.pl [dostgp: wrzesien 2011].

46'W 2009 r. waznym zrodtem przychodow staty sig optaty abonamentowe za uzytkowanie platnej
telewizji cyfrowej ,,n” przejetej przez Grupg TVN.

47V. Makarenko, Ciggle mamy by¢ dobrym wujkiem? — wywiad z Janem Wejchertem, szefem Grupy
ITI, ,,Gazeta Wyborcza” 16.03.2009.

4 Przychody reklamowe Grupy TVN wynosity: w 2007 i 2008 r. — 78%, w 2009 r. — 61%,
aw 2010 r. — 57% przychodow, zmniejszajac si¢ sukcesywnie na rzecz przychodéw abonamentowych,
z telezakupow, swiadczenia ustug internetowych, audiotele, sponsoringu itp.
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na takze w sytuacji postepujacego kryzysu na rynku reklamy telewizyjnej, tracacej
udziaty na rzecz Internetu.

Najwazniejszym wyzwaniem dla spotki stata si¢ jednak migracja do Internetu
duzej liczby telewidzow®. Palmg pierwszenstwa w dystrybucji tresci programo-
wych przez Internet dzierzyt jednak gtéwny konkurent TVN. Polsat jako pierwszy,
w grudniu 2009 roku, uruchomit internetowa telewizje Ipla. Wprowadzit ja bezpo-
srednio do odbiornikow telewizyjnych Samsung i Panasonic, a nastgpnie udostepnit
swoj program wiascicielom iPhone’ 6w, telefonow Nokia, tabletow Galaxy Tab Sam-
sunga oraz innych dziatajacych na systemach operacyjnych Android. Jako pierwszy
tez uporal si¢ z jedna z najwigkszych barier udostgpniania programu telewizyjnego
w sieci, jaka jest wciaz mata dostgpnosc szerokopasmowego Internetu. Nowe kana-
ly dystrybucji nie tylko przyciagaly widzow, ale dawaty nadzieje¢ na szybki wzrost
przychodow z reklam i optat abonamentowych™.

TVN w odpowiedzi na dzialania konkurencji i stale rosnaca oferte telewizyjna
w sieci w sierpniu 2011 roku uruchomit wilasna telewizj¢ internetowa TVNPlayer,
wprowadzit swoje programy do telewizorow Sony oraz zapowiedzial ich wprowa-
dzenie na telefony komorkowe lub tablety. Ewidentne opdznienie TVN w dywer-
syfikacji kanatow dystrybucji programu telewizyjnego nie wplynglo w zasadniczy
sposob na rynkowa oceng spdtki. Na wahania kursu akcji wigkszy wpltyw miaty
ogolna koniunktura gospodarcza i plany sprzedazy aktywoéw Grupy niz strategia jej
dziatania. Tym niemniej spekulacje na temat ceny sprzedazy TVN owocowaty co-
raz czgsciej porownaniami z Polsatem. Zauwazano, ze Polsat — dzigki wejsciu na
platformy Cyfra Plus i ,,n” oraz do sieci kablowej Multimediow — znacznie posze-
rzyt w 2011 roku zasigg oddziatywania oraz uzyskat lepsze niz TVN wyniki, jesli
chodzi o wptywy reklamowe®'. Odwazniej tez inwestuje w rynek dystrybucji tresci,
co w przyszlo$ci moze mu zapewni¢ dominujacg pozycje nie tylko w segmencie
telewizji 1 Internetu, ale i telekomunikacji. Nawiazanie przez TVN wspolpracy z Te-
lekomunikacja Polska w celu upowszechniania programu telewizyjnego w sieci tego
operatora mozna wigc uznac za probe podazania droga wyznaczong przez gtdéwnego
konkurenta.

Odpowiadajac na pytanie zawarte w tytule artykutu, mozna stwierdzi¢, ze dy-
wersyfikacja dzialalno$ci polskich spotek medialnych jest koniecznoscia w obliczu
postgpujacej cyfryzacji mediow i ich konwergencji*?. Zmieniajacy si¢ na skutek tych
procesow sposob odbioru mediow sprawia, ze czytelnicy i widzowie odchodza od

4 Telewizjg i video oglada w Internecie coraz wigcej osob. Serwis YouTube ma 11 mln uzytkow-
nikow miesigcznie, serwis Onetu — 2,7 mln. Za widzami do Internetu podazaja tez reklamodawcy.
W 2010 r. reklamodawcy wydali w serwisach video 35 mln zt, w 2011 r. byto to juz 89 mln zt. Por. TVN
rzuca rekawice Polsatowi, ,,Dziennik Gazeta Prawna” 11.08.2011.

50 Dzieki inwestycjom w szerokopasmowy Internet Polsat spodziewat sie, ze jego wptywy z rekla-
my w Internecie moga wynie$¢ do 2013 r. 100-120 mln zt. Por. Polsat zacznie zarabiac na telewizji
w sieci w 2010 r., ,,Dziennik Gazeta Prawna” 28.10.2009.

5! Por. Polsat przegania TVN, ,,Parkiet” 4.10.2011, www.parkiet.com [dostgp: pazdziernik 2011].

52 Szerzej na ten temat: H. Jenkins, Kultura konwergencji, Warszawa 2007.
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konsumpcji okreslonych przez nadawce tresci i ich odbioru w wyznaczonym przez
nadawce czasie. Fragmentaryzacja odbioru, jego zindywidualizowanie, poszukiwa-
nie interaktywnosci, korzystanie z r6znych kanatéw dystrybucji tresci medialnych
prowadza do ,,starzenia si¢” pewnych mediow i zmniejszenia ich audytoriow. Kie-
rujacy si¢ kryterium zysku wydawcy i nadawcy podazaja wigc za zmieniajacymi si¢
gustami swoich odbiorcow i reklamodawcow.

Dla wydawcow, takich jak Agora, poszerzanie portfolio produktéw to sposob na
pokonanie strukturalnego kryzysu prasy — spadku czytelnictwa i malejacego udzialu
prasy w rynku reklamowym. Nowe obszary dziatania maja zapewni¢ wzrost przy-
chodoéw w sytuacji, gdy dotychczasowa dziatalno$¢ si¢ kurczy. Utrzymanie pozycji
spotki na rynku mediow wymaga wige dywersyfikacji typu branch out.

Nadawcy telewizyjni, w tym TVN, korzystajacy z dobrej koniunktury na ryn-
ku reklamy telewizyjnej i rosnacego audytorium, nie musza szukac dla siebie no-
wego pola dzialania. Dywersyfikacja ma w ich przypadku charakter inwestycyjny.
Roéznicowanie produktow i1 poszerzanie zakresu dziatania ma im zapewni¢ wzrost
przychodow dzigki efektowi synergii. Zaniechanie inwestycji, np. w nowe kanaty
dystrybucji tresci, mogloby prowadzi¢ do utraty przewagi konkurencyjne;j.

DIVERSITY IN POLISH MEDIA — FASHION OR NECCESSITY?
Summary

...Diversity in the activities of Polish media companies is a neccessity in the face of the prevalent
media digitalization and convergency. Reception fragmentation, its individualization,the quest for in-
teractivity, utilization of different channels for media distribution lead to the ,,aging” of some media
and the contraction of their audience. Guided by the profit criterium publishers and forwarders are fol-
lowing the changing tastes of their customers and advertisers. For publishers such as Agora, expanding
the range of products is the panacea for the structural crisis of the press. New areas of activity are to
guarantee higher incomes when current activities are on a decline. The maintenance of a company in
the media market therefore requires the branch out type of divresification. Television broadcasting sta-
tions, among them TVN, taking advantage of the upturn in the television advertisement market and the
audience expansion, will not have to explore for themselves new areas of activity. Diversification pos-
sesses, in their instance,an investment character.Product differentiation and scope of activity expansion
are to ensure income growth owing to the synergy effect. Relinquishing investment, for instance in new
channels of content distribution could result in the loss of competitive advantage.



